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20世紀 の初頭 に誕生 した経営学,特 に経 営管理論 の分 野にお いて,F.W.テ イラー(TaylorF.
W.)お よびH.フ ァイ ヨール(FayolH.)がその学 問分野の創設 者であ る といわれている。前 者が
「経 営管理論の父」,後者 が 「経営管理論の真 の父」 と称 されて いる ことは周知 の事実 であ る。 その
後,1950年代 には 「計 画(plan)・実行(do)・統制(see)」とい う職能 を基 本 に企業 の管理理論
を 構 築 す る管 理 過 程 学 派(managementprocessschool)が成 立 した 。 こ れ はH.ク ー ソ ッ
(KoontzH.)とC.オドンネル(0'DonnelC.)の分 類に よる もの であ り,彼 ら自身,計 画化 ・組
織化 ・人員配置 ・指揮 ・統制 という考 え方 を示 してい る(Koontz,0'Donnel1955,p.vi)1。筆者
は,彼 らの理論 が企業の管理モデル を説 明する うえで最 も有効 である と考 えている。 なぜな ら,こ
うした分類 が包 括的であ るこ と,論 理的分析 が可能な ように諸部分 を分割 しうる ことな どに加 え,
これ らの職能 があ らゆ る種類の企業 ・政治 ・軍 隊な どや,あ らゆる階層 の管理者 に共通 す るものだ
か らで ある(松 尾1969,182頁)。
管理過程 学派は,直 接 にはH.フ ァイ ヨール(1916年)の職能論 と管理原則論が源流 とされ,彼
を父祖 とする ものであ るが(Koontz,0'Donnel1955,p.22),同時期の米 国において もA.H.チ ャ
ー チ(ChurchA.H.)が工場管理 について 同様 の理論 を展 開 し,「管理 の科学」2を志 向 していた。
A.H.チャーチは原価 計算の コンサル タン トとしてその職 を始 め,1914年には,彼 の主著 といわれ
る 『管理 の科学 と実践 』("TheScienceandPracticeofManagement")を発表 し,「管理 の科学 」の
確 立 を 目指 し職 能論 と管 理 原則 論 を展 開 して いる。彼 の業績 に関 しては,L.F.ア ー ウ ィ ック
(UrwickL.F.)をして 「彼(筆 者 注:A.H.チ ャー チ)の マ ネ ジメ ン トに対 す る貢献 は,当 時
の他の誰 よりも大 きい」 といわ しめ(Urwick1979,p.114),また J.A.リッテラー(LittererJ.
A.)もチ ャーチ を 「『近 代的管理論 の創始者 の一人 』 と位置づ け,と くにチ ャー チが,F・W・ テ
イラーが看過 し,当 時の多 くの論者 が無関心 であった 『全体的管理職能』 の問題 に着 目し,こ れに
取 り組 んだ点を評価 して いる」(今井1987,249頁)。後年 の米国では,上 記 のよ うにA.H.チ ャー
チ の研究 に対 して若干注 目が集 まるようにな った とは いえ,彼 の理論 に注意 を払 う論 者は依然 とし
て マイノ リテ ィであ る3。
日本に おけ るA.H.チ ャーチ研究 は,す でに1926年に馬場敬 治氏が その著 『産業経 営の職 能 と
其 の分 化』 において,「産 業経営学 が,仮 想的 の産業 を対象 とす るにあ らず して,現 存の産業 を対
象 とする ものな る以上,そ れは まず,現 在 の産業 における経営 の職能 についてその状態を明 らかに
せ ねばな らぬ」 と考 え(馬 場1926,15頁),この分野 は 「米国のChurchに依 り,始 めて系統 的 に
企 て られた」 とし(同 上1926,序3頁),A.H.チ ャーチ を産業経営学 のパ イオニア として位置づ
けた ことか らは じまる。 しか し,そ の後 はあ ま り取 り上げ られず,前 述のJ.A.リッテラーの研究
が発 表 され,よ うや く日本で も注 目され るよ うにな った。 日本 においてA.H.チ ャーチの名 を広
めたのは,1967年の土屋 守章 氏の論文 であ る。そ れは,F.W.テ イ ラー の米国経 営管理論 の生成
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＼に対する貢献を根底から否定 し,A.H.チャーチを米国経営管理論の真の創設者に据えるというも








義がある と筆者は考える。本稿では,第1に 上記のA.H.チャーチの管理論 の特徴を明 らかに
し,次いでその限界点を指摘 し,最後に伝統的管理論上における彼の理論の位置づけを試みる。こ
の3点 が本稿の 目的であ り,主たる検討対象は彼の1914年の著作 『管理の科学 と実践』である。
アプローチ として,第1のA.H.チ ャーチの管理論の特徴に関 しては,伝 統的管理論 との比較を
行いつつ上記著書を概観することによってそれを明らかにする。第2の 限界点については,各先
行研究では断片的にしか述べ られてこなかったそれを体系的にまとめるという方法を とる。最後の






工 場 において管理 の問題 が認識 され るに至 った背景 には,「あ る程度多 くの人 々が一定 の 目的 を
達 成す るために協働す る組織的活動 が広 く存在 している ことが」前提 にあ り(土 屋1967b,5頁),
この こ とがは じめて問題 にな った のは19世紀後半 の米国 においてであ った。 当該期 は第二 次産業
革 命に該当す る時期であ り,鉄 鋼,鉄 道,エ ネルギ ー(石 油)を 中心 に技 術革 新が起 こ り,職 能 ご
とに分 散 していた工 場が一 つの場所 に統合(プ ロセス統 合)さ れは じめ,大 規模工 場が各地 に誕生
してい った時 期 であ る。A.D.チ ャン ドラー(ChandlerA.D.)のい う近 代企 業(modernbusi-
nessenterprise)6が誕生 しつ つあ った時期 であ り,工 場 も 「近代的」 かつ大規模 にな ってい った時
期 であ る。 近代的工 場 とは,輸 送 と通信 における新 しい方法 に よって 「大量 かつ安 定 した原 材料 の
工 場への流れ と,工 場か らの完成 品の 同様 な流 れを生 み出」 される ことを前提 に,新 しい機 械や工
程 が発 明され,い くつかの生産工程(ラ イン)を 設置 した工場 であ り,A.D.チャン ドラーはこの
過程 を 「内部化」(internalize)と名づけてい る(Chandler1977,p.240)。




年 企業数 労働者数 生産物価額(ド ル)
労働者数 生産物価額
1870 252,1482,053,9363,385,860,3548.15 13,428
1880 253,502 2,700,7325,349,191,45810.66 21,101
1890 322,6384,476,8849,056,764,99613.88 28,071
1900 207,5144,712,763 11,406,927,00022.23 54,969
1910 268,491 6,615,04620,672,051,00024.63 76,993
1915 275,7917.036β37 24,246,435,00025.52 87,919





1 綿織物($60)(1) 金属 ・機械工業製品($435)
2 木 材 木 材
3 製 靴 印刷 ・出版
4 製 鉄 鉄 鋼
5 小麦製粉 ビー ル
6 衣 類 タバ コ
7 金鉱業 綿製品
8 蒸気エンジン 衣 類
9 羊毛品 パ ソ ・菓 子
10 皮革($20) 自動車 ・鉄道建設($108)






こうした工場の大規模化にともない,特 に管理の問題に直面したのは金属 ・機械工業(特 に東部
の機械工業7)においてであ り,例えば,同 時期の製鉄企業 よりも,よ り高い精度,複 雑な機械の
使用,多 様な原料を必要とし,こ うした企業においては内部の下部単位数が増加 し,それに応 じて
管理上の困難に直面 したのであった。 こうした産業にはミシン,タ イプライター,20世紀初頭の
自動車などが該当する。当初,同 産業に属する企業は,機 械技術の改善のみに傾注 していたが,
「1870年代の長期的な経済不況によって,金 属加工業に対する需要が継続的に減退し,そ れに伴な
って設備が遊休化するようになると,製造業者は技術から組織へ と注意を向け始め」,これが科学
的管理運動の端緒 になった とされる(ibid.,p.272)。また,表2を みると,金属 ・機械工業製品の





場に近い状態から寡 占市場へと移行 しつつあ り,製品の価格決定は市場の 「見えざる手」(invisi-
blehand)から,経 営者による 「見える手」(visiblehand)によって決定されるようにな ってい
た8。それは価格に対する主導権が市場から企業(経 営者)へ と移行 したことを示 し,価格の安定
化が生じた とともに,同時に管理の必要性を生 じる土壌 にもなった。つまり,価格が需要により流
動的に変化するな らば,管 理の第一段階である生産計画を立てること自体が困難になるか らであ
る。また,今 井氏は,い わゆる 「職長帝国」の崩壊が工場全体の管理問題を招来するに至ったとも




この ように,19世紀後半から20世紀初頭の米国において,科 学的な管理の必要性を生 じせしめ
た背景に,技術革新によって工場の機械化が進展し,さ らに鉄道や電信などのインフラス トラクチ
ャーの整備が工場におけるプロセス統合を促し,結果 として,大 規模工場を誕生させ,作 業の細分








1880年:アメ リカ機 械 技 師 協 会(TheAmericanSocietyofMechanicalEngineers)設立
1886年:H.R.タウン 「経 済 家 として の 技 師 」("TheEngineerasanEconomist")
1895年:F.W.テイ ラー 「出来 高 給 制 度 私 案 」("APieceRateSystem")
1903年:F.W.テイ ラー 『工 場 管 理 法 』("品 妙W斑8θ 〃2幼'")
1911年=F.W.テイ ラ ー 『科 学 的管 理 法 の 原理 』("P畑cψ1θs邨S磁川萌cル鋤 α9θ%η'")
1912年:H.エマ ー ソン 『能 率 の12原則 』("丁沈 丁1〃θZ〃θP励cψ/θsq∫助c吻(ヅ')
1914年:A.H.チャー チ 『管理 の 科学 と実 践 』(`丁々 Sc励cθαη4P抱ττ`cれゾ ル允泌●卿 εη'")
1916年:H.ファ イ ヨー ル 『産 業 な らび に一 般 の 管 理 』("〃 励 砿 加'ioη1η∂城 ガθ"θ∫G㎝θ々 〆')
(出典)中 村2004,1頁より筆者作成
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化の進展 と工場制度が普及 ・発展する過程において一工場内で分業が進み,こ れを統制する必要性




このような問題に対す る取組みは,ま ず1880年に組織 されたアメリカ機械技師協会(以 下
ASME)の会員により行われはじめた。ASMEの当初の目的は,機 械の運搬及び組立に関係する
技術の確立を促進することであり(馬場1926,4頁),工学的 ・技術的な問題点の改善にのみ焦点
を当てていた。しかし,1886年にH.R.タウン(TowneH.R.)が会合 にて 「経済家 としての技
師」9と題する論文を報告 し,管理の問題に対する注意を喚起 したこ.とによって,そ の後ASMEは
この問題に積極的に取 り組むようになったといわれている。
1895年には,F.W.テイラーがASMEにおいて 「出来高給制度私案」を発表 し,時間研究 とそ
れに基づ く差別的出来高払い制を提案 した。その分析の精確さから,馬場氏は,こ こにはじめて経
営に関する取 り組みが 「科学的」状態にまで高められたと述べている(馬場1926年,5頁)。その








った とい う点で,そ の業績は非常 に大 きいとされている11。ただ し,彼 らの組織に対する考 え方
は,生 産能率を高めるための手段に とどまっていたことに留意する必要がある。
このように科学的管理法はF.W.テイラーをもっては じまるのだが,馬 場氏は,そ の意義を
「従来,主 として,単 に特殊製造工場内の作業の管理を取扱うに過 ぎざ りし経営論」が製造企業全
体に及んで,産業経営学にまで高められた と述べていると同時に,これ らの研究は 「機械工場の作
業現場に関する経営に止まるものであった」 とも指摘 している(馬場1926,1-8頁)。つまり,F.
W.テイラーらによる科学的管理法はあ くまで 「作業の科学」12にとどまるものであ り,「産業経営
の全般にわたるものにあらずしてその一局面に限定され,従 って未だ十分に一般人を満足せ しめる
ものではなかった」のである,と(同 上,8頁)。ともあれ,F.W.テイラーの研究は,産 業経営
における科学的研究の導火線 として機能し,その後,企 業の種々の側面 に研究分野を広げる役割を
担 った といわれている。
以上のように,科学的管理運動が米国における管理問題解決の直接的背景 とされて きたが,そ の
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よ うな通説 に対 して,J.A.リッテラー(1959)は科 学的管理 誕生 以前 か ら 「体系的 管理」(Sys-
tematicManagement)運動が存在 す るこ とを明 らかに した。体系的管理 とは,「現行組織や設備の
機能 をよ りす ぐれた調整 によって,よ り効果 的にする試 みであ る」(Litterer1959,p.127)。日本
で も,19世紀末葉 の米国の工場 管理運動 を全体 的に特徴付 けたの は体系的管理運 動 であ って,そ
れ が 「管理 の科学」 を志 向させた直接 的背景 と考 えられ るようにな って きてい る。そ して,こ の体
系 的管理の代表 的論者 として注 目を集 め るよ うにな った人物 がA.H.チ ャー チであ り,本 稿での
検討対象 である13。
皿.A.H.チ ャー チ 管 理論 の 考 察
1.A.H.チ ャーチの略歴
A.H.チャー チは1866年,英国 ロン ドンに生 まれ,オ ックスフ ォー ド大学で教育 を受 けた。 その
後,ナ シ ョナル ・テ レフ ォン社(NationalTelephoneCompany)に入社 し,電 気技 師,そ してゼ
ネ ラルマ ネージ ャー,J.S.ルイス(LewisJ.S.)の下 で数年間助手 として働 いた。 その後,い く
つか の企業 を巡 り,20世紀初 頭 には 『エ ン ジニア リン グ ・マガ ジン誌 』("TheEngineerMaga-
zine")の編集 者にな った。1909年には 同誌 の本部があ る米 国に渡 り,1920年代 まで原価計算の コ
ン サル タ ン ト とし て働 き,そ の後1936年に 没 す るま で マ ウ ン ト ・ホー プ ・フ ィ ッシ ン グ社
(MountHopeFishingCompany)と長い関係 を築 いていた といわれる(Vangemleersch1986,
INTRODUCTION)。
A.H.チャー チが管理 の問題 に取 り組 むに至 った背景 には,J.S.ルイスの薫 陶 があ った か らで
あ る といわれ てい る(今 井1987,250頁)。J.S.ルイスはA.H.チ ャーチ 同様,L.F.アー ウ ィッ
クに よってマネジ メン トのパ イオニアの一人 とされている人物 であ り(Urwick1979,pp.55-57),
彼が1899年に 『エンジニ ア リング ・マ ガジン誌』 に発表 した論 文は,生 産要素 としての組織 の問
題に着 目し,組 織 能率の増大 を訴 え るもので あった(今 井1987,250頁)。つ ま り,J.S.ルイスの
組織 に対 する強 い関心がA.H.チ ャーチ に影響 を与 えた と推測 され るのである。 また,A.H.チ ャ
ーチ が 「近 代的原 価計算 と工場 会計 のエ キスパ ー ト」 とい う側面 を有 していた こ とも(Vanger-
meersch1986,INTRODUCTION),彼を管 理 の 問 題 に取 り組 ま せ た も う一 つ の理 由 と考 え ら
れ る 。 彼 は1901年に 論 文 「間 接 費 の 適 正 配 賦 」("TheProperDistributionofEstablishment
Charges")を発表 し,従 来極 力排 除すべ しとされて いた間接費 を 「よ り能率 的 に使用 されてい る
こ とを監視す べき正 当な費用」 と捉 えなおす ことに よって,間 接費 と管理職能の密接 な結 びつきに
気づ いたのであ った(今 井1987,252頁)。この ように,J.S.ルイスの影響 と原 価計 算の コンサル
タン トとい う2つ の理 由から,A.H.チ ャー チは管理 の問題 に取 り組 む ようにな った と考 えられる。
この ような背景か ら,A.H.チ ャー チが企業 の管理 に取 り組 み出版 されたのが,彼 の主i著といわ
れる 『管 理の科学 と実践』 であ り,こ こに彼の 「管理 の科 学」の2大 要素 であ る,「職能論」 と各




A.H.チャーチ は製 造企業 に おいて,互 いに相関係 する2つ の要素 が存在 す るこ とを述 べて い
る。 その一 つを 「決定 的要素 」(determinativeelement)といい,購 買,製 造,販 売等の事業 の政
策 を策定 す る要素 であ る。 他方が 「管理 的要 素」(administrativeelement)であ り,決 定 された政
策に対 して実 践的具体 性を付与す るもの である。彼は前者 については希少 な能 力で,個 人 に帰せ ら
れ,事 業 の盛衰 を決め るのはま さにこの要素 であ り,彼 らを育 てた りつ くり上 げるこ とは困難 と認
識 して,議 論 か ら除外 してい る。 つま りA.H.チャーチは,企 業の トップマ ネジ メン トの能 力を
論 じるこ とは困難 であ ると認識 していたのであ る。対 して後者の管理的要素 について は,種 々のス
タ ッフの助力 に より獲得可能 な ものであ り,彼 は これを極 力決定的要素の必要性 を削減す るもので
ある と同時 に,「有機的 な」(organic)事情 であ り,「調整」(coordination)を要す ると述べ てい る。
管理 の有 機的 な事情 に関 しては,A.H.チ ャーチは人間 の身体 との アナ ロジーを用 いて いる。 ま
ず,人 間の身体 が器官 と神経シス テムか ら成 ることを述べ,前 者 には企業 におけ る職 能,後 者 には
管理機構 を例えた議論 を展開 して いる。人間 において は,心 臓 や脳 や肺 な どの器官 が存在 す るが,
そ れ らは独立 的 な ものであ るが,各 部 位が 同調 して機能 す る。個 々の器官 は効率的 な もの もあれ
ば,そ うでない もの もあるが,重 要なのは全体的な能率であ る。神経 システムについては,他 の器
官 との調整 を行 うメカニズムであ って,こ れの損傷は致命的であ る とい う。 つま り,彼 は製造企業
の経 営(特 に工場)も 器官(職 能)と 神経(調 整 メカニズム)か らな る有機的な事象 であ り,こ の
神経 シス テムこそ 「営業 ない し管理組 織」(commercial,oradministrativeorganization)である と
考 えた(Church1914,pp.1-9)。
決定 的要 素 に関する議論 が除外 されて い る とい った欠 点が存在 す るものの,同 時期 のF .W.テ
イラー ら科学 的管理運動は組織 を生産能率 を上げ るための手段 として考 えていたのに対 し,A .H.
チ ャー チは組織 を調整 の手 段つ ま り管理の機 構 と考 えていた こ とは注 目に値 す る とい える。 しか
し,佐 々木氏 の ように 「チ ャーチ のい うadministrationは『管理』 ではな く,『執行』(executive)
とい う意 味 と混 同 して捉 えてい る」 と批 判す る論者 もいるが(佐 々木1976,133頁),A.H.チャー
チは問題意識 を 「工 場に関 しての管理」 に限定 して お り(ChurchandAlford1912,p.857),その
中で後 述 する5つ の職 能に ついて触 れ,そ れ らが有 機的 な事 情 であ り,調 整 され る必要 が ある と
述 べて いる。 調整は管理の 中心的概 念であ り,A.H.チャーチの い う管理 はその意味 を取 り違 えて
い るのでは ないが,工 場(生 産過程)の 全般管理にその議論を限定 したが ゆえに上記の よ うな誤解
が生 じて しま った と考 えられる。 今井氏は,A.H.チ ャーチ が 「managementとい う概 念 を広義 の
管理 とい う意 味 に用 い,administrationを『決定の要素』 を除外 した狭義の管理 とい う意味 に用 い
て いる」のであ って,経 営,管 理,執 行 のそれぞれを混 同 してい るわけではない ことを主張 して い




上記 か ら,A.H.チ ャーチの検討対象 は,ト ップマネジ メン トに関 する議論 を除 外 した工 場 の全
体管理,い わば執行機能 的 レベ ルの管理 的要素 について であ る。管理 的要素 は5つ の有 機 的職 能
によ り構成 され,そ れ らが製造工場 においていか に機能す るかについ て,彼 は 以下の ご と く述 べて
い る。 「製 造工 場 に お いて,そ の全 体 の 目的 す なわ ち生 産 は,5つ の有機 的 職 能(fiveorganic
functions)の総合 に よって実現 され る。 そ して,こ れ ら5つ の職能 は必 ず全 て の形 式 の工 業 に存
在 し,た だ違い といえば,各 種工業 ・産 業に おい てその程 度 を異 にするのみ で あ」 り,「 これ らの
5つ の 有機 的職 能 とは,『 設 計』(design),『設 備 』(equipment),『統 制 』(control),『比 較 』
(comparison)そして 『作業 』(operation)の5職能 であ る」,と。 次い で,「生 産 を 目的 とす る活
動 に際 して,こ れ らの職能 的分類の どれか一つ を欠 くものは製造工場 において は存在 」 せず,生 産
は上記5職 能の 「総合」(synthesis)によって達 成 され る(Church1914,pp.28-29)。この ような
A.H.チャー チの全て の生産 に普遍 的な職能 を抽 出す る とい う作業 は,技 術 と して の科 学 で は な
く,管 理 としての科学 を追及 して いた こ との表れ である といえよ う。 以下 で は,彼 の い う職 能 を個
別 に考 察す る。
(2)A.H.チャーチの職能論の個別考察
① 「設計」職能一生産活動の起点(whichoriginates)




また,設 計職能は2つ の仕事から成 り立つという。一つが 「製品の形状等の決定」(designforuse)
であ り,他方が 「作業方法のあらかじめの規定」(designformanufacture)つま り 「連続的に材料
に生 じる変化を前 もって指示すること」であ り,両 者をもっては じめて設 計の職能 が完 了す る
(ibid.,pp.42-54)。
② 「作業」職能一生産活動の中心をなす実行過程(whichmakes)
作業職能は,あ らかじめ決定された設計に応 じて原料の状態を変化するこ とであ り,つ ま り多 く
の場合,人 間の労働を機械に適用せしめることである。つまり,作業職能は,現 実生産の技術的手
続 きを意味 し,職工長や職工 らが熟練を発揮することを含めて,原料の状態 を変化させることがそ
の特質である。産業が変われば,こ の職能が他の職能よりも甚だしい違いを見せるが,ど の製造企
業においても異種の熟練 と機械が必要であ り,原料の状態を変化させる作業 の職能は必ず存在する
(ibid.,pp.54-62)。
上記では,設 計,作 業 という2つ の 「管理的要素」について考察 した。 これらは全ての工業経
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営 に普遍 的 に存在 する職能 で,生 産 活動に おいて 「最 も重 要 な職能 」で あ り,以 下 に述 べる設 備,
統制,比 較の3職 能は産 業化以前 の工業 経営 に おい て は,単 に2次 的 な もの であ った。 しか し,
19世紀末以 降,機 械化 お よび大規模化 した産 業 に おい て は,こ れ らの職能 は もはや2次 的な もの
ではな く,設 計 や作業 と同列 に置 く必要 があ るほ どその重 要 性 は 大 き くな ってい る とい う(ibid.,
pp.63-64)。
③ 「設備」職 能一一物理 的状 況の提供(whichprovidesphysicalconditions)
どの産 業に おいても,工 場制度 が普及 して くるに つれ,設 備 の問 題は非常 に重要 になってきた。
設備の職 能は,生 産に必要 な状態 を提供 す る(providesconditionforproduction)もの であ り,
「設 備 の備 え付 け」(installation)と「設備 維持 」(maintenance)とい う2方 面の仕 事が あるが,
一度設備 の備 え付 けが完了 した後 には,設 備の適当な状 況を維持 す るこ とのみが仕事 にな るとい う。
A.H.チャー チは,前 者 について は設 備職 能 の 「installationaspect」,後者 につい ては 「adminis-
trationaspect」と呼んで いる。 この職 能 も工 場の 機 械化 や 統合 化 が進 展 した19世紀末以降 は,製
造企 業 に普遍 的に存在 す る職能で ある(ibid.,pp.64-70)。
A.H.チャー チは,上 記 におい て論 じた3つ の職 能 の 能 率 に つ いて も述 べ てい る。被 いわ く設
計,作 業,設 備の各職 能の能率は別個 である とい う。例 えば,設 備 の能 率の良 し悪 しは適当の光度
と通 風等の あ る工 場や動力の適当な供給 な どを して い るかで あ って,設 備を利用す る作業 の職 能の
能率 とは何 ら関係がない。 ゆえ に,設 備職能 の能率 が 良 く素 晴 ら しい設 備を持 つ工場 であ って も,
作業 職能 もし くは設計 職能 の能率 が低 く(逆 もまた然 り),結 果 と して工場 全体の生産能率 が低い
とい う状態は往 々に してあ る。 つ ま り,あ る職 能 におけ る不 良能率 は,他 の職能 の能 率を抑 え るこ
とはあ った として も,前 者 の不 良能率 を除 くこ と自体 で は,必 ず し も後者 の能率 に寄与 す ることは
ない とい う(ibid.,p.70)14。以下 で論述 す る統 制 お よび 比較 の職 能 もこの範 疇であ り,馬 場 氏は
これを 「各有機的職能 の独立性 」 と呼ん でいる(馬 場1926,120頁)。
④ 「統制」 職能一職務を定め,命 令 する(whichspecifyduties,andwhichorders)
統 制職能 は,設 備職 能 と同 じ く,そ の 「installationaspect」と 「administrationaspect」に相応
す る機能 を有 している。前者 は組 織の決定 を掌 り,各 部 門に おけ る職務 の限界 を定 め ることが この
方面 の仕 事で あ る。各職能部門 については その長(headofdepartment)の職務 を定め,次 いで彼
が どの よ うな部下(subordinate)を有 すべ きかを決 定 す る。 すな わち,職 能 ご との組織(interior
structure,内部組 織)の 決 定 が主 た る機 能で あ る。 後 者 は,他 の 職能 間の調 整を行 い,か つ その
仕事 を監督 す る(supervise)ことであ る。 た だ し,統 制 の職 能 が この機能 を果たす のは,工 場 全
体 に関係 す る事項(各 職能 間の 関係)に とどま り,各 職 能 内 におけ る統 制は各部 の長 に委 ね られる
こ とにな る。 した がって,統 制職 能は工 場を全体 的観 点 か ら見 て重 要な事項 について他 の職能 を統
制す るのであ り,同 部 の長 は製造担 当管 理者が担 う こ とにな る。 な お,A.H.チ ャーチは統制 の職
能 に,原 料 の購 入,貯 蔵 お よび運 搬等 の仕 事 を含 め てい るが,そ れ は同職能 の一 要素 であ る命令
(orders)を出す こ とと密接 に関係 があ るか らだ とい う(Church1914,pp.70-79)。
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⑤ 「比較 」職 能一 測定,記 録,比 較(whichmeasures,records,andcompares)
比較 職能 は現 存の標準(existingstandards)を求 め,こ れ と企業 の現在 の事 実 とを比較 し,か
つ時 々 これ らの標準 を改定 してい くとい うものであ る。A.H.チ ャーチは,標 準の設定 を企業の 内
部 お よび外 部の経験 か ら得 られ る,最 善 の値 もし くは方 法 に求 めて い る。 また,こ の職能 に も2
つの活動領域 がある。一 つが 「比較の技術的方面」(thetechnicalsphereofComparison)であ り,
化学的,物 理 的側面 の標 準を取 り扱 うものであ る。例 えば,製 造 された製 品について,そ れが 「設
計 」の職能 に よって定め られた通 りに製 造 されてい るか,不 良品がな いか,な どを物 理的 に検査
(inspection)するこ とであ る。他 の側面 が 「比較 の会計的側 面」(theaccountingsphereofCom-
parison)であ り,原 価計算 が主 た る職務 とな る。比 較の職 能が発達 すれ ばす るほ ど,A.H.チ ャ
ーチは ,非 能率(inethciency)や浪費(waste)についての発見 が容 易 にな り,そ れが除去 され,
能率を改善す るこ とが可能 になる とい う。 そ して,こ の職 能の もう一 つの特徴 は,こ れ が提供す る
記録を設計や統制の職能 が利用 する ことがで き,そ れを も とに作業や設備の改善 に取 り組む こ とが
可能 にな るこ とである。 つま り,比 較職 能は製 品の製造 とは直接 には関係 はないが,他 の職能 をサ




経営に普遍的な事実を導 き出していた と考 えられる。以下の図1はA.H.チャーチの掲げ る5職
能の仕事のフローを示したものであるが,設 計には計画,作 業には実行,設 備には作業環境の組
































から,製造担当管理者が製造 ラインの頂点に立ち,統制職能の中心的役割を担 う。そして,作 業職
能が工場長を中心に遂行され,設 計,設 備,比 較職能はスタッフ的役割を果たすものと考えられ










上記 でA.H.チ ャーチ が示 した5つ の有機 的職能 は,す べ ての工業 経営 に存 在 し活動 が なされ
ている。 これについては疑いの余地はな く極めて 明確で あ り,彼 自らが認識 す る 「科学 は完 全に明
確 な もので」なければな らい という条件を満た している といえる(Church1911,p.108)。この5
つの職能 は,そ れ ぞれ 「5つの 目的 を もった管理 の努力が なされて」 お り,「この管 理の活動 を行
な うに際 して,従 うべ き原則 があるかいなかが問題 になる」(土屋1967a,65頁)。つま り,上 記5
つの職能 を示 すだけ では,「管理の科学 」は不十分 であ り,こ れ らの職能 が活動 を行 な うための原
則,す なわち 「管理原則」(ThePrincipleofManagement)を示 して こそ完成 す るとA.H.チ ャー
チは考 えたので ある。
A.H.チャーチの管理原則 は 「努 力の法則」(TheLawofEffort)に関する ものであ り,「経験の
体系的使用」(TheSystematicUseofExperience),「努力の経済的統制 」(TheEconomicControl
ofEf正brt),「個人の有効性の促進」(ThePromotionofPersonalEffectiveness)とい う3つ の基本
的管理原則(regulativeprincipleofmanagement)がその骨格 をな して いる(Church1912,p.857)。













② 努 力の経済 的統制 の原則
さ らに,A.H.チ ャーチは組織化 された行動 を生むため に,様 々な方法 で努力を統制す る必要が
あ る と考 え,こ れを提示 してい る。そ して,こ れは 「努力の分割」(DivisionofEf正brt),「努力の
調整 」(Co-ordinationofEffort),「努力の保全」(ConservationofEffort),「努力 に対 す る報酬」
(RemunerationofEf正brt)とい う4つ の細 目原則 によ り構成 され ている。
第1の 「努 力の分割 の原則」 は,全 ての製造企業 の活動 にお いて一つ の普 遍的 な原 則で ある と
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いう(筆者注;つ まり分業の原則)。これは,設 計および作業の職能には疑いな く適用される。例
えば,設 計に関 しては 「デザイン設計」 と 「部品設計」,また先述の 「製品の形状等の決定」 と
「作業方法のあ らかじめの規定」 といったように分割することができる。統制職能に対 して努力の
分割を適用せしめるか否かについては,現 状のところ答えが出せない方法論争の場 となっていると
いう。つまり,職能別職長組織(分 割型)と ライン ・アン ド・スタッフ組織(非 分割型)の どちら
が組織を統制するうえで有効になるか ということである。第2が 「努力の調整の原則」であるが,
これは努力の分割に不可分なカウンターパー トである。この原則は,設 計については各ユニット部
品がそれぞれ適合するようにしたり,作業についてはボ トルネックな く進行することの確保な どに
関係する。また,統制の職能,す なわち管理的努力についての調整は,分 割の原則に関してと同様
に最も複雑な問題である。つまり,管理的努力は人格的権威(personalauthority)の影響のうえ
に構成 されるので,その分割の度合いの判断が困難になり,結果 として,ど の程度の調整活動を行







であると考えた。そして,個人の有効性が達成される条件を,① 個人が リーダーシ ップを発揮 して
いると感じられなければならない,② 十分な奨励 ・刺激 と報酬を得ていなければな らない,③身体
的に工場に適合 しており良い肉体的健康状態下になければならない,④ 責任の明確な分配を受けて
いなければならない,と している。②に関しては,F.W.テイラーらの差別的出来高給制度などの
システムが考案され,実 施されてきている。また,③ に関しては,近 代的工場では汚れ,暗 さ,極
端の寒暖などが回避されてきているが,機械の人間への適応(無 理な姿勢など)や安全装置設置の
面で問題があるという。そして,A.H.チャーチが最 も重要視するのは,個 人の精神的健康に関連
する① と④の項 目についてである。彼は,人 間の健康を肉体的健康 と精神的健康に分けて論 じてい
るが,個 人が有効性を発揮する上では後者が圧倒的に重要であると考え,工場の設備などの物理的
な環境が悪 く一 肉体的環境の悪い状態一 とも,従業員の精神的健康が満たされていれば,良 き団結
心(espritdecorps)を顕在化 させることができ,高 い生産性を発揮することが可能であるという。
そのために,す べての階層の従業員にリーダーシップ感 と責任感が付与される必要がある。ゆえ




以上,A.H.チャーチは職能論 と同時に管理原則論を述べているが,こ れらが一組に論 じられて
いることからも,彼 の管理論が管理過程学派の主張する内容を有 していることが見て取れ る。ま
た,こ のような原則論を展開する背景においても,彼 が管理を有機的な事情 と考えていたことがそ
の理由として考えられる。ここでも彼は人間の身体とのアナロジーを用いている。すなわち,「人
間の身体は,諸器官や神経システムを持つだけでなく,r活動の統制原則』を持っている。つまり,
諸機能が正常に働 くためには,食 べた り,息をしたり,眠ったりしなければならないし,そのうえ
人間が生 きていくためには,そ の食べる物や呼吸する空気に気をつけなければならな」 く,工場に
おける有機的職能に関しても,「努力の生 きた刺激によって栄養物を与えられ,実 際に活動 させ ら
れる」のである,と(今 井1988,63-64頁)。また,「個人の有効性の促進の原則」から,A.H.チ






この3原 則は,1912年のASME大 会において報告 され,「熟練の移転」(TransferofSkill)と




以上,A.H.チ ャーチの管理論 の特徴 を考察 して きたが,そ れにはい くつかの限 界が存在 する こ
とも事 実であ る。私見に よれば,大 き く4つ の限界がある と考え られ る。
まず,A.H.チ ャーチ が管理の 問題 に言 及す るにあたって,株 式会社制度の発達 や労働者 階級 の
台頭 とい った企業 を取 り巻 く環境 を考 慮に入れて いな いこ とである(馬 場1926,30頁)。組織論 的
にいえば,彼 はクローズ ドシス テム に立脚 したパ ースペ クテ ィブを有 していた と考 え られ,F.W.
テ イラーやH.フ ァイ ヨー ルが提供す る伝 統的管理論 の フレームワー クの域 を越 える ことがで きな
か ったの であ る。A.H.チャー チの管 理論 がF.W.テ イラーやH.フ ァイ ヨールの影 に隠れ,大 き
な注 目を集 め るこ とがで きなか った背景 にはこの ような理 由がある と考 え られ る。
次いで,A.H.チ ャーチの職能論 お よび管理原則論 自体 が,「あま りに素朴 であ り,ま た これの
みで 『管理の科学』 といいうるか否 か」が問題 とい うこ とで ある(土 屋1967a,67頁)。た しかに,
こうした指摘は否め ないが,何 よ りも重要 となるのは,米 国において職 能論 と管理原則論 をセッ ト
に して論 じたのは彼 がは じめてであ り,こ の点 に関 しては評 価され るべ きであろ う。
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第3に,A.H.チ ャーチ の理論 はあ くまで叙述的であ り,実 証性 ・実用性 に乏 しい というこ とで
あ る。 馬場氏 も彼の理 論 を 「『想像的 』場合 を叙述」 するに と どまる と指摘 してお り(馬 場1926,
30頁),アメ リカ経営学 の特徴 であ るプ ラグマ ティズム(pragmatism)18を充 足 し得 ていない ので
あ る(仲 田1968,28頁)。例 えば,A.H.チ ャーチが社会人モ デル的な人間観 を有 してい たこ とは
前 述 のご と くで あるが,そ う した人間観 は1924年か ら始 ま るホー ソン実験 とい う実証研 究 によ り
は じめ て定着 した ので あった。 また,F.W.テ イラー が 「プラグマテ ィズムの実践者」 として生産
能 率の 向上 に貢献 した のに対 し(高 橋2004,23頁),A.H.チャーチの管理論 は工場 管理 の抽象 的
な側 面一 つま り,工 場 管理 方法ではな く,工 場管理 の普遍 的要 素の抽 出一 に焦点 が当て られていた
ため,生 産性 の 向上 とい う20世紀初 頭の米 国企業 の管理ニ ーズ に直 接応 える もので はなか ったの
であ る。
最 後 に経 営者職能 についての検討が なされていな い こ とであ る。 これはH.フ ァイ ヨールの管理
論 との決定 的 な差異で あ り,彼 が管理教 育論 まで踏 み込 んで い るの に対 し(Fayol1916,pp.14-
17),A.H.チャーチは 「偉大 な リーダー は生 まれ るのであ り,作 られ るので はない」 と諦 め に も
近 い考 え方 を している(Church1914,pp.284)。その背景 には,H.フ ァイヨールが コマソ トリ ・
フール シ ャン ボー鉱業 会社(SocietedeCommentry-Fourchambaut)とい う大会 社 の社 長の 地位
か ら,よ り広 い視野を有 して いたのに対 し,A.H.チ ャーチは一 コンサル タン トの立 場に とどまっ
たため に,H.フ ァイ ヨール ほ ど企業 経営全般 を傭敵 しうる視野 を持つ ことがで きな かったか ら と
考 え られ る。
以上,A.H.チ ャー チの管理論 にはい くつか限界 があるこ とを指摘 したが,「米国経営管理論 が,
チ ャーチが示 した 『職能論』 と 『管理原 則論 』の精緻化 とい う方 向をた どった ことは事実」で あ り
(土屋1967a,66頁),彼が経 営管理論の生成 期に果 た した貢献 は大 きい と考 え られ る。 また,第2
の限 界 については,A.D.デ ニング(DenningA.D.)やO.シェル ドン(SheldonO.)らに よって
精緻 化 が図 られ,そ して,第4の 限界 に関 しては,A.H.チ ャー チの1923年の著作``TheMaleing
ofanExecutive"において検討がな されて いる。
6.A.H.チャーチの伝統的管理論士における位置づけ
前述のごとく,H.ファイヨール とF.W.テイラーが経営管理論,特 に伝統的管理論の2大 父祖
とされている。前者は企業の全般管理,つ ま り企業管理のマクロ的側面 に着目し,企業の経営過程
で生起するすべての活動を以下の6つ の職能により説明している。つまり,技術的職能,商 業的




ファイヨール とF.W.テイラーはともに経営管理論 の父祖 とされながらも,企業の全般管理 と工
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図3:H.フ ァ イ ヨ ー ル,F.W.テ イ ラ ー,A.H.チ ャー チ,そ れ ぞ れ の 管 理 論 の関 係
H.ファイヨールー企業の全般管理(いわゆる経営)






場の現場 レベルの管理 と,管 理 に対 するパ ースペ クテ ィブ としては,対 極 をなす存在 といえる。
以上 か らA.H.チ ャー チの管理論の位置 づけを考 え ると,筆 者 は,H.フ ァイ ヨール とF.W.テ
イラーの中間的理論 として位置 づけ るこ とがで きる と考 え る。D.レン も 「チ ャー チはアン リ ・フ
ァヨールの考案 した全般的管理 の概念 にまでは至 らなか ったが,そ れ にもかかわ らず,テ イラーの
観点 を拡大」 した と同様 の見解 を述 べてい る(Wren1994,p.215)。しかし,筆 者 は,こ れだけ で
はA.H.チ ャーチ の位置づ けを 明確 にす るには不十分 であ る と考 えたため,か か る点 を補 うた め
に職能給の観点 か ら3者 比較 を試み る(図3)。
A.H.チャーチの理論 は工 場の全般管 理 についてであ り,そ れはH.フ ァイヨール の技術 的職能
に相 当する ものであ る。また,F.W.テ イラーは工場 の作業現場 レベル,す な わちA.H.チ ャー チ
の い う作業職能 に相当す る範 囲内での議論 であ る。 ゆえにA.H.チ ャーチの管理論 が,H.フ ァイ
ヨール およびF.W.テ イラーの中間 的位 置づけ であ るこ とが見 て取 れ る。 この ように職能論の観
点 か ら整理 する と,3者 のそれぞれの関係が明確 にな る と筆者は考 える。
IV.むすびにかえて


















間観はあま り指摘 されていない。(3)のA.H.チャーチの限界は,本 稿では各論老が主張する彼の
限界を整理 した。(4)に関 しては,職 能論的観点か ら3者比較 をした研究は見当た らない。ゆえ
に,こ の(2)から(4)の点が,経 営学史研究上における本稿の意義であ り,A.H.チャーチの管理論を
再吟味することができたと考える。
20世紀初頭の米国において,科 学的管理運動が作業能率の改善か ら 「作業の科学」化を,ま た
伝統的管理論が 「経済人モデル」 としての人間観および 「機械観」に立脚 した組織観を有していた
時期に,も ちろん一定の限界があ りつつも,A.H.チャーチは 「管理の科学」化 と,経済人モデル
にとらわれない人間観,「有機体観」に立脚した組織観を有 していたことは注目に値するといえよ
う。以上の点を考慮すると,20世紀初頭の米国経営管理論の生成期にあって,A.H.チャーチの理




日的意義についてふれておきたい。まず,今 日の製造企業を取 り巻 く環境変化はいかなるものか。
グローバ リゼーシ ョン,IT化,アウ トソーシング,EMS(電子機器の製造受託企業),OEM(相
手先ブランドによる生産)な ど枚挙にいとまがない。このような変化は,従来,一 企業(ま たは工





A.H.チャーチのいう設計,作 業,設 備,統 制,比較 という各職能は,現 代の企業間の垣根を越え
た生産プロセスにおいても本質的には存在しており,誇張を恐れずいえば,今 後 どのような生産形
態が出現 しようともそれは変わることはないと考える。つま り,時代を越えた普遍性を有 している
とい うことができ,こ の点にA.H.チャーチの管理論の今 日的な意義があると仮定で きる。 この
点に関しては,今後の課題 としたい。
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A.H.チャー チの 研究 は1914年の 『管 理 の科 学 と実 践』 を以 って終 わ るわ けで はな く,以 後
1936年に没するまで,論 文15本,著作4冊 を発表 してお り,その後も管理 と原価計算に対する取
り組みは衰 えて いな い。特 に,前 述の"TheルlakingofanExecutive"はA.H.チャー チの管理 に対
する第2の 著作であ り,『管理の科学 と実践』において考察されなかった経営者職能について触れ
られている。それが現代企業の中心的課題の一つであるコーポレー ト・ガバナンスといかに関わっ
て くるか,今後の課題 としたい。最後に米国経営管理論は,ド イツ経営経済学 とは違い,「環境」
(ecology)問題 を主 た る検討 対象 として こなかった。 これは米国経 営管理論の短所の一 つで あ り,





定の客観的 ・普遍的な原則にもとつ く科学によって基礎づけよう」 という試み(今井1988,37頁)。
3例えば,経 営学史の大家D.レン(WrenD.)は『マネジメン ト思想の進化』(``TheEvolutionOfManage-
mentThought")において,F.W.テイラーやH.ファイヨールにはそれぞれ数10頁を割いて取 り上げてい
るにも関わ らず,A.H.チャーチに関しては取 り上げてはいるが,わ ずか1頁 程度の取 り扱いに過ぎない。
A.D.チャンドラーなども同様である。






7土屋氏は米国東部機械工業が,需要の急増による事業の様相の変化,中 西部 とは異なる労働者市場(つ まり
未熟練の移民労働者)を 抱え,管理上,大 きな困難に直面 した事情を指摘 している(土 屋1966)。
81917年時点の米国には,資産規模2000万ドル以上の企業は357社(鉄道および金融企業を含む)あ り,その





うことができる。反面,職 能別職長制度などの組織 ・管理に関しては,彼 がコンサルタン トを務めたベスレ
ヘムスティール(BethlehemSteelCorporation)において適用されただけで,一 般には受け入れられなかっ
た。つまり,普遍性 ・妥当性 という観点か ら見ると,FW.テ イラーの組織や管理に対する取 り組みは科学
的とまではいえないのではないか,と 筆者は考える。





命」論 と科学性(調 査 と知識),10.「経営共同体」説,11.「工場管理機構の合理化」説。 このようにF.W.





14このようなA .H.チャーチの職能間の能率の捉え方には,『ザ ・ゴール』(E.M.ゴー ル ドラット,2001年)
によって注 目を集めるようになった 「ボ トルネック」の概念があったと見てよいのではないだろうか。つま
り,A.H.チャーチは早くか ら,工場の生産過程におけるボトルネックの存在に気づいていたと考えられ,
この点に限っただけでも彼の洞察眼の鋭さがうかがえる。
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